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resumo

O Sistema de Producao Toyota (SPT) € um sistema sociotécnico de produgao, desenvolvido na
Toyota Motor Company, Japao, entre as décadas de 1940 a 1970. O sistema pode ser caracterizado
pelo esforco em eliminar os desperdicios recorrentes no processo produtivo industrial, minimizando
os inventarios fabris, rearranjando e sincronizando os procedimentos de manufatura, e instigando
novas habilidades e comportamentos nos trabalhadores, de forma a reduzir os custos de operagdo e
aumentar a margem de lucro. Utilizando a base metodolégica da histéria dos conceitos,
desenvolvida por autores como Reinhardt Koselleck e Javier Fernandez Sebastian, a proposta desse
estudo foi analisar a obra Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production de Ohno
Taiichi, publicada em inglés em 1988. O livro informa sobre o racional que guia o SPT, seu histoérico,
suas principais ferramentas, e foi um dos primeiros esforcos para sistematizar e difundir o sistema
pelo meio textual. A metodologia da histéria conceitual foi utilizada para examinar os conceitos e
categorias nos marcos linguisticos mobilizados pelo autor, de forma a delimitar o contexto do qual o
autor parte, as estruturas de repeticdo empregadas e as transformacdes semanticas realizadas.
Entre os resultados, podemos observar que o autor utiliza a palavra desperdicio como um conceito,
por atualizar os sentidos contidos nessa palavra com relagao a outros pensadores do mesmo campo,
generaliza diferentes experiéncias evocadas pelo termo, além de mobilizar contraconceitos como
lucro e eficiéncia. Por fim, afirma-se que o autor elabora uma rede semantica temporalizada que
sincroniza a fabrica, vendedores, gestores, operarios, recursos € o capital.

PALAVRAS-CHAVES: Hlstoria conceitual; Sistema de Producao Toyota; Ohno Taiichi; Just-in-time;
Manufatura enxuta.
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Introducao

O Sistema de Producao Toyota (SPT) e sua forma de organizacao do
modo producdao associada, o toyotismo, tornaram-se amplamente
difundidos no mundo a partir dos anos 1980, sendo adotados por fabricas,
empresas e negocios, para além da sua concepgao original como
readequacao de linhas de producao frente a desafios especificos do
mercado japonés. Consagrado pelos resultados econdmicos obtidos pela
Toyota durante as crises de 1973 e 1979, a generalizacao do SPT e do
toyotismo, e seu grande impacto na organizacao do trabalho, o algcaram a
categoria de ideologia organica do capital entre autores de base
anticapitalista e marxista (ALVES, 2000; COUTO, 2020). Posteriormente
denominada de manufatura enxuta (lean manufacturing) (KRAFCIK, 1988)
ou simplesmente lean, o sistema sociotécnico' de gestdo se caracteriza
pela configuracdao da manufatura em fluxo, com o0s seus componentes
sendo utilizados no momento e quantidade necessarios (just-in-time),

além da sua conexao profunda com a demanda do mercado (OHNO, 1988).

O SPT € um objeto de andlise interessante considerando um
panorama da histdria dos conceitos (KOSELLECK, 2006, 2020). Isso pela
razao de que a sua elaboracao linguistica, aqui representada pela obra
Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production, de Ohno

Taiichi? (OHNO, 1988), operou transformacdes semanticas em conceitos do

! Sistemas sociotécnicos sdo a abordagem sobre organizacdo de trabalho relativa a
“interacao entre as pessoas e a tecnologia no ambiente de trabalho”, e a “interagcao entre
infraestruturas complexas da sociedade e o comportamento humano” (STRANKS, 2007, p.
100).

2 Optou-se por manter a grafia tradicional dos nomes japoneses, que consiste no
sobrenome seguido do nome pessoal.
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mundo capitalista da sua contemporaneidade, como desperdicio e
trabalho. A propria adocao dos principios enxutos em diversas atividades
econdmicas para além da producao industrial indica um grau relevante de
generalizagcao da interpretacao e producao de consenso acerca desses
conceitos. Dessa forma, faz-se necessario compreender a obra em seus
proprios termos, as estruturas de repeticao acionadas e as mudancas

semanticas relacionados aos conceitos utilizados.

O SPT foi desenvolvido ao longo das décadas de 1940 a 1970 com a
contribuicdao do fundador das Industrias Toyota, Toyoda Sakichi, seu filho e
presidente da Toyota Motor Company no periodo de 1941 a 50, Toyoda
Kiichiro, o engenheiro Shingd Shigeo e Toyoda Eiji, engenheiro e
presidente da Toyota de 1967 a 81. Entre as contribuicdes para o SPT,
Shingd Shigeo desenvolveu a nocao dos “sete desperdicios”. Toyoda
Sakichi foi o inventor do tear com um mecanismo de parada automatica
no caso de falha, inspirando a criacao do principio da “autonomacao’,
nocdes essas que serao desenvolvidas mais adiante. Kiichiro esteve
envolvido no estabelecimento inicial do setor automotivo da Toyota e Eiji
apoiou ativamente o desenvolvimento do SPT, endossando os
experimentos de Ohno nas fabricas. Ohno, por sua vez, antes de ingressar
na industria automotiva, trabalhou na Toyoda Loom Works, o ramo téxtil
das empresas Toyota. Pela caracteristica do setor téxtil como atividade
competitiva e de alta produtividade, o contraste entre a producao téxtil
consolidada e a nascente fabricagcao de automaoveis no Japao suscitou em
Ohno a necessidade de organizar a producao e eliminar suas imperfei¢coes

(TOGO; WARTMAN, 1993).
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Desenvolvimento - andlise dos conceitos desperdicio, eficiéncia e
trabalho sob a ética de Ohno (1988)

A primeira traducao da obra de Ohno para o inglés foi utilizada na
presente analise, a qual foi publicada em 1988 (OHNO, 1988), sendo que a
edicdo original em japonés foi publicada no ano de 1978 (K& ffif—%, 1978).
Tendo um publico-alvo de gestores, engenheiros, supervisores,
empresarios e executivos, o livro Toyota Production System: Beyond
Large-Scale Production foi um dos primeiros esforcos de sistematizar o
SPT em texto. Essencialmente esparso de detalhes técnicos sobre pecas e
processos industriais, ou metodologias detalhadas para implementar o
sistema, com a notavel excecdo do kanban (F#R), o livro transmite ao leitor
um ponto de vista amplo sobre os principios do SPT. Descreve a trajetdria
histérica que levou a “necessidade” (OHNO, 1988, p. 1) do desenvolvimento
do sistema, elabora mais rigorosamente algumas nog¢des especificas do
SPT, como o nivelamento da producao e faz uma comparagao com o
sistema de producao implementado por Henry Ford e o sistema
sociotécnico associado, o fordismo. O livro é reiterativo, afirmando com
certa frequéncia o0s seus pressupostos e principais elaboragdes. Com
relacao a difusao internacional do SPT, a primeira publicacao em inglés se
deu em 1977 em um artigo curto (SUGIMORI et al, 1977), o qual nao
apresentou grande impacto no ambito internacional (NEW, 2007).
Entretanto, em um cenario em que a Toyota ja era uma multinacional, seu
desempenho apds o choque causado pela primeira crise do petréleo em

1973, atraiu a atencao internacional.

A crise do petroleo de 1973 provocada pela Guerra do Yom Kippur, na
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qual Egito e Siria, apoiados por outros paises do mundo arabe, atacaram
territérios ocupados por Israel desde 1967, em resposta ao auxilio
financeiro-militar provido pelos Estados Unidos da América a Israel. O
monarca Faisal da Arabia Saudita, a frente da Organizacao dos Paises
Arabes Exportadores de Petréleo (OPAEP), articulou a reducdo da
producao de petrdleo, aumento nos precos dos barris e embargo completo
de petrdleo contra as nacdes aliadas a Israel, incluindo os EUA e o Japao
(GARAVINI, 2019). Os precos do Dbarril de petroleo subiram
vertiginosamente, incorrendo em aumento geral dos precos de diversas
mercadorias, em uma economia global altamente dependente do
combustivel fossil. No Japao, em torno de 75% da demanda energética era
suprida por petréleo e derivados (TAKAFUSA, 1980); a crise esteve associada
com um aumento geral dos precos e da taxa de desemprego, além de
qgueda na producao industrial (TAKAFUSA, 1980). Na Toyota, a producao foi
restrita de janeiro a marco de 1974, mas em setembro desse ano, ja
mostrava aumento nas suas vendas (TOYOTA, 2012). A robustez da
fabricante japonesa frente ao periodo de crescimento econémico lento
(1974-78) e a segunda crise petrolifera (1979) consolidaram o SPT como

uma técnica eficaz para os novos tempos (TOYOTA, 2012).

A elaboracao do SPT se deu em um contexto mais amplo das
técnicas de administragcao cientifica, com os antecedentes emblematicos
do fordismo e taylorismo. Nesse sentido, em meio a producao organizada
cientificamente, observamos conceitos difundidos nesse campo do
conhecimento, mas também na sociedade em geral, como por exemplo

lucro, desperdicio, tempo, eficiéncia, trabalho (FORD, 2018), prosperidade,

REVISTA EPIGRAFE | sdo paulo, v. 14, n. 2, pp. 747-765, 2025 751



DOSSIE TEMATICO: HISTORIA DE CONCEITOS DE MOVIMENTO (7-)

Uma investigacgao conceitual do “Sistema de Produc¢ao Toyota”,

de Ohno Taiichi (1988)
Guilherme Luiz Fernandes

ciéncia e produtividade (TAYLOR, 1998).

Resumidamente, as teorias de organizacao do trabalho consistem na
utilizacao do método cientifico para otimizar os negocios e a producao,
com o objetivo geral de aumentar a quantidade de produtos produzidos,
economizar recursos nos processos utilizados, produzir mercadorias de
melhor qualidade, entre outros objetivos que convergem para uma
margem de lucro maior e maior controle sobre a producido (BORNFELT,
2023). O fordismo, por exemplo, pode ser caracterizado pela fabricacao em
grande quantidade de um numero limitado de modelos de produtos
(OHNO, 1988, p. 95), manufatura realizada em um fluxo de processos,
notavelmente utilizando a linha de montagem (BORNFELT, 2023, p. 31),
barateamento dos precos por conta de uma producao macica (FORD, 2018,
p. 32-8) e operacgdes e processos de fabricacao padronizados (OHNO, 1988,
p. 99). Tendo esbocado os elementos linguisticos, econdmicos e cientificos
que formam as noc¢des fundamentais que balizam o livro Toyota
Production System: Beyond Large-Scale Production, a seguir se destacam

alguns principios do SPT.

O SPT é fundamentado em dois principios técnicos, a autonomacao
e a producdo just-in-time. A autonomacao (autonomation, jidoka, B8k
diz respeito a capacidade de interromper a fabricacao automaticamente
por razao de falhas no processo, impedindo a manufatura de pecas
defeituosas. Inicialmente, é descrita como “automatizacao com um toque
humano” (OHNO, 1988, p. 4), pela sua implementacao significar maquinas
qgque param de funcionar automaticamente devido a defeitos no

processamento (OHNO, 1988, p. 6). A palavra também pode se referir a
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capacidade dos trabalhadores interromperem a linha de producgao, sem
necessariamente precisar da autorizagcao de supervisores, se 0S

trabalhadores perceberem problemas (OHNO, 1988, p. 121).

Outro fundamento do SPT é o just-in-time, que traduzido livremente,
pode significar “na hora certa” ou “bem na hora”. Na lingua portuguesa, o
termo nao costuma ser traduzido. Diz respeito a requisicao, transporte e
entrega dos componentes na linha de montagem no momento e na
guantidade em que sdao necessarios (OHNO, 1988, p. 4). A montagem é
orientada numa ldégica inversa, na qual os processos finais ditam o ritmo
dos processos iniciais. Aqui ha uma nocao de tempo em operagao,
sincronizando as experiéncias na fabrica (OHNO, 1988, p. 96). O just-in-time
tem como objetivo central a eliminacao de estoque de pecas, produtos e
matéria prima, por estabelecer um fluxo produtivo no qual cada etapa
recebe os materiais e entrega o produto no momento e na quantidade
exatamente requerida. Por consequéncia, ha um ganho de eficiéncia ao
realizar o corte ou realocacao dos custos associados a forca de trabalho,

espaco e manutencao dos estoques (OHNO, 1988, p. 29).

Concretamente, o SPT preconiza técnicas e arranjos produtivos como
a disposicao dos processos fabris em um fluxo de acordo com o processo
de manufatura do produto em questao (e ndao numa disposicao segundo a
maquina utilizada, por exemplo), o uso do sistema kanban, que consiste
em cartdes contendo as informacdes de pecas a utilizar no processo em
qguestao ou que tipo de peca produzir. Ainda, esse sistema resultou em
uma inversao da légica até entao vigente na manufatura fabril, no sentido

de que os processos mais finais que passaram a ditar o ritmo da producao
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dos processos anteriores. A seguir, sao destacadas as palavras-chave da

obra.

E possivel destacar que, em Toyota Production System, o assunto
central é a eliminacdo do desperdicio (waste, muda, f&EK) no processo
produtivo, além de ser a base do proprio sistema (OHNO, 1988, p. 4). A
centralidade desse termo, em detrimento de outras categorias do campo
da gestao cientifica, ou mesmo da sociedade em geral, pode ser concebida
como uma “resposta conceitual ao desafio” (KOSELLECK, 2020, p. 108)
imposto pelo contexto nacional e econdmico japonés. A industria
automotiva japonesa se estabelece a partir da década de 1930, em uma
situacao econdmica dificil. Desde o periodo de subsidio governamental em
1936 e o advento da Il Guerra Mundial, até a década de 1950, o mercado
japonés se caracterizava por uma demanda por um numero restrito de
carros, mas com alta variabilidade de modelos (OHNO, 1988, p. 11). Mesmo a
Guerra da Coreia (1950), que aqueceu o mercado automobilistico pelas
encomendas militares, nao alterou estruturalmente o perfil da demanda
domeéstica por carros. Por essa perspectiva, seria muito dificil para qualquer
fabricante de carros no Japao expandir seus negoécios utilizando os
mesmos métodos do fordismo, que enfatizavam a producao em massa.
Outro obstaculo foram os competidores dos EUA, como a Ford, Chrysler e
General Motors, com décadas de experiéncia nesse exato sistema de
producdo. E nesse contexto que a eliminacdo do desperdicio pode se
tornar tao central em um discurso para industrialistas; um nudmero
pequeno de automoveis, nUmero esse 0 mais convergente quanto possivel

com a demanda, em diversas apresentacdes e com alta qualidade de
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producao (OHNO, 1988, p. 80-3) poderia se tornar o cerne de uma industria

nascente.

A palavra desperdicio, propositalmente, abarca sete tipos:
superproducao, espera, transporte, sobreprocessamento (se uma pecga €
trabalhada mais do que deveria), inventario ou armazenamento,
movimento e produtos defeituosos (OHNO, 1988, p 19-20). A lista se
relaciona com todo o tipo de recurso, seja mao de obra, materiais ou
tempo, que nao atinge todo o seu valor de uso potencial ou resulta em
alguma restricao para a venda. Por meio dessa lista, podemos notar o nivel
de abstracdao evocado pela palavra desperdicio: reune falhas técnicas de
eguipamento ou de manufatura (produtos defeituosos,
sobreprocessamento), comportamentos indesejados (espera, movimento),
erros de planejamento ou expectativa (superproducao, inventario,
transporte), portanto reunindo diferentes experiéncias em uma so palavra.
Dessa forma, temos outro elemento para compreender o desperdicio

como um conceito.

Ohno faz uma analise comparativa entre o SPT e as técnicas de
gestao e producao implementadas na Ford Motor Company nos anos
1910-1920 (OHNO, 1988, p. 93-110), também conhecidas como fordismo. O
desperdicio € uma das categorias centrais dessa comparacao. Ohno
inicialmente se aproxima da concepcao fordiana de desperdicio, a qual é
descrita em termos de trabalho que nao atinge o maximo do seu valor de
uso potencial (FORD, 2018, p. 59-63). Entretanto, ao se referir aos sucessores
de Ford, é possivel compreender que a divergéncia do termo se da em

funcdo de um marcador: a demanda do mercado. Como descrito
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anteriormente, o desperdicio de inventario e armazenamento pode ser
classificado como negativo por representar mercadorias que Nao passam
pela etapa final do circuito da realizacdo do capital, a venda. Ainda,
permanecem o0s custos de manutencao do inventario. Em uma fase de
baixa na demanda econémica, concepcdes caras ao fordismo e a producao
em massa, como grande quantidade de mercadorias e alta velocidade de
producao deixam de ser positivos em si mesmos, incorrendo em custos
adicionais caso nao sejam submetidos a demanda do mercado. Portanto,
ao comparar os sistemas de produg¢ao, Ohno realiza uma atualizagao do
significado de desperdicio para o seu proprio contexto econdmico,
acrescentando outros elementos linguisticos ao conceito, direcionando o
sentido em direcao a outra linha de forca, a de sincronizagcao com o

horizonte de expectativas do mercado.

O desperdicio tem como contraconceitos (KOSELLECK, 2020, p. 110) o
lucro e a eficiéncia, a qual tem diferentes aspectos, como a eficiéncia de
trabalho e a eficiéncia produtiva. Entretanto, “aprimorar a eficiéncia faz
sentido apenas se estiver atrelada a reducao de custos” (OHNO, 1988). Em
ultima instancia, a redugao dos custos esta ligada ao aumento da margem
de lucro. Esse objetivo aparece pontualmente ao longo do livro, como no
caso da “engenharia industrial lucrativa” (OHNO, 1988, p. 71). Sobre a
engenharia industrial, sendo uma técnica de manufatura e gestao, Ohno
afirma: “acredito que engenharia industrial € indtil a menos que resulte em
reducdo de custos e aumento dos lucros™ (OHNO, 1988, p. 71). Uma

hipotese € de que talvez por obviedade para um publico de engenheiros e

3 “Unless IE results in cost reductions and profit increases, | think it is meaningless”
(OHNQO, 1988, p. 71).
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empresarios, o lucro nao precisa ser enfatizado diretamente quanto a
eliminacao do desperdicio, o qual sim, € um conceito relativamente
inovador. A eficiéncia se da, principalmente, em termos de aproveitamento
da operacao realizada. No caso da eficiéncia de trabalho, por exemplo, um
operario que precisa andar uma distancia grande entre uma maquina e
outra estd incorrendo em desperdicio de movimento, diminuindo a razao
entre trabalho que gera valor e trabalho que nao gera valor, mesmo que
percorrer essa distancia seja necessaria para realizar a proxima etapa
(OHNO, 1988, p. 59). Assim, a operacao € alterada com o intuito de
reorganizar os equipamentos para que esse movimento nao seja mais
necessario. A eficiéncia pode ser estendida para a capacidade produtiva da
fabrica, que segundo o autor, pode ser elevada pelo aumento da
quantidade produzida ou pela reducao do numero de trabalhadores,
sendo que o segundo caso seria Util para épocas de baixa demanda
(OHNO, 1988, p. 62). Portanto, a eficiéncia agrega a nog¢ao de uma
capacidade produtivel flexivel de maneira a estar sincronizada com as

expectativas do mercado com a producgao.

O trabalho também pode ser pensado conceitualmente a partir da
obra. H3 uma distincdo da atividade do trabalhador na fabrica em trés
categorias, sendo elas desperdicio, “trabalho que nao agrega valor” e
“trabalho que agrega valor”, das quais apenas a ultima € denominada
simplesmente de trabalho (OHNO, 1988, p. 57-8). A razao entre trabalho e
“trabalho ndao agregador” se denomina eficiéncia de trabalho. Por meio do
conceito de desperdicio, é possivel identificar os comportamentos

indesejados, como aguardar o funcionamento das maquinas, ou
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movimentos desnecessarios, como transportar pecas ao destino incorreto
(OHNO, 1988, p. 58). O “trabalho nao agregador”, por sua vez, sao operacdes
necessarias para a produ¢cao, mas que nao adicionam valor por si mesmas,
como abrir embalagens e buscar pecas fora da estacdao de trabalho.
Conceitualmente, ndao ha grande rompimento com a ideia de trabalho
como o processo gerador de valor, mas sim uma especificagcao corporal do
que é trabalho. Nesse caso, trabalho nao € definido pela presenca no local
de trabalho ou realizacao genérica de operacdes da fabrica, mas sim por
executar movimentos que acrescentam valor, como montagem ou
processamento de pecas (OHNO, 1988, p. 58), ou seja, uma especificacao
corporal que orienta a temporalidade das operacdes que compdem o
trabalho. Quanto maior for a quantidade de tempo realizando essas
tarefas, maior seria a eficiéncia do operario. Portanto, esse conceito opera
uma transformacao dos espacos de experiéncia da producao industrial.
Como foi possivel analisar, ha uma organizacao do “trabalho nao
agregador” sob o conceito de desperdicio, e do “trabalho agregador” sob o
conceito de eficiéncia. Assim, podemos afirmar que ha uma simetria

semantica entre os conceitos.

Em contraposicao a percepcao do que € o trabalhador americano,
especializado em um tipo de ferramenta (OHNO, 1988, p. 10), o trabalhador
inserido no SPT é capaz de operar diferentes tipos de maquinas de forma
simultanea, o que permite que um operario possa ficar responsavel por
varias etapas de uma linha de montagem, ganhando eficiéncia de trabalho
(OHNO, 1988, p. 11). Assim, o operario deve ter flexibilidade como uma de

suas habilidades. O trabalho em equipe também é destacado repetidas
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vezes no livro (OHNO, 1988, p. 8, 24). Os termos utilizados se aproximam do
potencial multiplicador relacionado com o esforco coletivo, além da
distribuicao do trabalho entre os operarios. Espera-se que esse trabalho em
equipe envolva ativamente os operarios, esmaecendo os limites do
trabalho de cada individuo, e enfatizando os resultados da equipe ou da
linha de producao como um todo (OHNO, 1988, p. 25). Assim, podemos
afirmar que o SPT preconiza certas competéncias comportamentais dos

seus operarios, como versatilidade, proatividade e espirito de equipe.

Outras categorias do toyotismo se encontram no livro, como a
filosofia de aperfeicoamento continuo, também conhecida como kaizen (&
#), que se tornou um dos principios basilares do toyotismo. Ainda, a
técnica de gestao visual, como o kanban, é apresentada, que consiste em
elaborar quadros e cartdes que resumem as informacdes dos processos de
producao e transporte na fabrica de forma visual e facilmente
compreensivel. O que se destaca de ambas as técnicas € que elas sdao o
meétodo pelo qual a sincronizagcao das etapas de producao pode ser tornar
possivel (OHNO, 1988, p. 27-44). Na perspectiva do autor, a participacao
ativa do operario, possibilitada pela mostra publica de um sistema que
resume a producao realizada na linha, ou as partes transportadas por um
determinado processo, € um elemento importante no monitoramento e
aperfeicoamento da fabrica. Essa sincroniza¢cao da producgao e participacao
dos trabalhadores por meio do kanban resulta em um ganho de eficiéncia
ao distribuir o trabalho de gerenciamento para toda a equipe (OHNO, 1988,
p. 5). A ferramenta permite a interrupcao da linha de producao caso exista

algum problema, ou responder rapidamente a demandas inesperadas ou a
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processos idiossincraticos.
Conclusoes

Argumenta-se que desperdicio é utilizado em termos conceituais
pelo autor, pois organiza o mundo fabril, abriga diferentes semanticas e
pode desencadear diferentes tipos de acdes. Ainda, € um conceito
temporalizado. Reitera-se que o desperdicio na obra de Ohno, enquanto
abstracao, toma um carater distinto do desperdicio de Ford. Portanto,
afirma-se que foi realizada uma transformacao de significado, em um
panorama diacrénico, do conceito de desperdicio. Também se buscou
compreender a razao desse conceito, e nao qualquer outra nocao, ter se
apresentado como central para o autor, por meio de seus proprios termos.
Essa analise concluiu que a centralidade se deve ao papel que o controle
do desperdicio tenha se mostrado como a possibilidade concreta de
atuacao e expansao no mercado automobilistico japonés, de acordo com
as suas idiossincrasias. Ainda que as principais referéncias de industrias
bem-sucedidas se utilizaram de sistemas de producao em massa, a leitura
rigorosa do panorama econdmico japonés inseriu os executivos da Toyota
em um horizonte de continuidade do desenvolvimento do SPT. E possivel
gue o SPT tenha se difundido para outras atividades econémicas devido ao
seu sucesso empresarial, mas também pela definicdo conceitual de
desperdicio, que possibilitou a organizacdao e gerenciamento de

experiéncias e significados diferentes daqueles do mundo industrial.

Na sua totalidade, a obra Toyota Production System estabelece uma

rede conceitual que tem o mercado no centro das expectativas (logo, ele é
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um eixo de temporalizacao), mais especificamente, sua etapa de venda da
mercadoria produzida. Esse € o parametro central que orienta o SPT, e é o
que o torna robusto com relagao as crises econémicas. A partir do ponto
de vista do gestor da empresa, em tempos de baixa demanda, os numeros
produzidos devem cair também. Nesse sentido, o conceito de desperdicio
€ a ferramenta linguistica que orienta as mudancas dentro da empresa,
incluindo reorganizacao de processos e recursos, ou mesmo “usar menos
trabalhadores” (OHNO, 1988, p. 67), no sentido declarado de deslocamento
de pessoal para outras funcdes. Em uma posi¢cao auxiliar a eliminagao do
desperdicio, estao as nocdes de just-in-time e autonomacgao. Na presente
obra, essas palavras ja apresentam um grau razoavel de abstracao,
sintetizando experiéncias similares, mas n3o iguais (FERNANDEZ
SEBASTIAN, 2023, p. 66). Pode-se dizer que essas palavras formam
conceitos, segundo sua utilizacao pelo autor na obra Toyota Production
System: Beyond Large-Scale Production, ainda que nao sejam conceitos
de ampla utilizagcao sociopolitica. Uma analise futura poderia investigar a
hipdtese do termo just-in-time ter se tornado um conceito, devido a

generalizagao que ganhou em momentos posteriores.

Outros nos dessa rede semantica compreendem o conceito de
trabalho, e as nocdes de “aperfeicoamento continuo” e “gestao visual”. As
técnicas de gestao visual se articulam com o trabalho realizado na fabrica,
permitindo que operarios e gestores acompanhem facilmente o processo
da manufatura. Tomando as articulagcdes pragmaticas e semanticas nos
termos do autor, o que se valoriza € um trabalhador com certos

comportamentos desejaveis, como a vigilancia constante no processo
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produtivo, o que é possibilitado pelo sistema kanban. E um trabalhador
auténomo, flexivel e com multiplas habilidades, que tém espirito de equipe
e um sentido de realizacao pelo trabalho, fruto da eliminacao do

desperdicio.

Outro desdobramento conceitual € o da concepcao de tempo
mobilizada pelo autor, pois o tempo é um conceito essencial na rede
construida no texto de Ohno. Ha um esforco de sincronizacao abrangente,
conectando temporalmente as maquinas, recursos, pecas, trabalhadores e
suas atividades, gestores, o mercado e o capital. Essa conexao deve ser
realizada com o minimo de perdas ao longo do caminho, perdas
caracterizadas pelo conceito de desperdicio. Assim, uma fabrica que adota
o SPT, estaria mais resistente contra as crises do capital, pois os choques de
precos ou ofertas de mercadorias essenciais, como nas crises do petroleo,
seriam rapidamente respondidos por conta do SPT. Colocado de outra
forma, a flexibilizacao da cadeia produtiva, de acordo com os conceitos de
desperdicio e eficiéncia, € uma maneira de sincronizar os horizontes de
expectativas do mercado com o espaco de experiéncias da producao. De
certa forma, a temporalidade dos participantes da producao industrial se
torna mais proxima da temporalidade do proéprio capital, um tempo,

portanto, hegemonico que baliza e engloba os demais, rearranjando-os.

Em conclusao, afirma-se que o livro Toyota Production System de
Ohno Taiichi contém ao menos um conceito, desperdicio, que também é o
conceito central da obra. Com relagdao a esse conceito, ele esta
temporalizado e se insere em uma estrutura de repeticdes, contigua com

outros pensadores da administracao cientifica como Henry Ford.
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Entretanto, ha uma atualizacdo importante do conceito, no sentido de o
entrelacar com as demandas do mercado, tornando-se assim um
mecanismo para sincronizar a producao industrial e todos os seus
processos internos, ligando temporalmente os trabalhadores, recursos
materiais e planejamento ao capital. A conceitualizacao, realizada dessa
forma, apresenta beneficios econémicos para as empresas que adotam o
SPT, como foi observado no caso da Toyota apds as duas crises do petrdleo
de 1973 e 1979. Outras investigag¢des futuras podem avaliar a repercussao
do conceito em outras esferas econdmicas, como o setor dos servicos e

cuidados a saude, e desafios como a crise climatica.
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